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Durante las semanas de confinamiento, el teletrabajo se ha convertido en la mejor oportunidad para
hacer compatible la protecciéon frente a la pandemia con el mantenimiento de las actividades produc-
tivas. Para muchos teletrabajadores con experiencia previa la novedad ha sido la amplitud con la
que han utilizado esta modalidad, que estos dias se ha convertido en exclusiva. Pero para otros mu-
chos trabajadores lo novedoso ha sido tener una primera experiencia en este ambito. Lo mismo pue-
de decirse de las empresas. Para unos y otras, seguramente su vision del teletrabajo no volvera ya a
ser como antes. Las evidencias disponibles apuntan a un fuerte incremento de la practica del tele-
trabajo, pero la intensificacién ha tenido lugar de manera sobrevenida, en muchos casos improvisa-
da y sin planificacién previa. Los datos del INE afirman que solo un 4,8 % de los empleados teletra-
bajaban en Espana en 2019. Sin embargo las posibilidades para realizar esta modalidad de trabajo
se elevan al 22,3 % y, segtin algunas encuestas, incluso este porcentaje se habria superado hasta al-
canzarse un 34 % de personas teletrabajando durante las semanas de confinamiento por la crisis del
COVID-19. Un teletrabajo eficaz requiere la reorganizacién y adaptacion de sistemas y procesos de
trabajo y un esfuerzo de aprendizaje de los trabajadores no familiarizados con esa practica. Aprove-
char todo el potencial productivo del teletrabajo requiere que las empresas y los trabajadores hagan

cambios que van mas alla de estas circunstancias excepcionales.

El teletrabajo consiste en la realizacién habi-
tual de la actividad laboral a distancia en un
lugar distinto al habitual en la empresa, y a
veces en horario diferente. Con frecuencia, la
localizaciéon alternativa es el propio hogar,
aunque existen otras modalidades como el tra-
bajo en espacios de oficina que se contratan por
horas (coworking) o en espacios proporcionados
por los clientes. El trabajo a distancia requiere
conexién a Internet con tecnologias digitales y
equipos adecuados. Esta forma de trabajar
proporciona mayor flexibilidad espacial y tem-
poral y puede ofrecer ventajas para empresas y
trabajadores, pero estas no son iguales para
todas las ocupaciones, razén por la cual esta
mas presente en algunas de ellas y escasamen-
te en otras.

Con frecuencia, el teletrabajo no supone una
ausencia total del trabajador en la sede de la
empresa, sino que se combina con tiempos de
presencia en la misma, para reuniones u otro
tipo de actividades. La creciente potencia de la
digitalizacién ha ampliado las posibilidades del
trabajo a distancia. El acceso a bases de datos,
documentos y herramientas almacenadas en
espacios virtuales compartidos (Ja nube) facili-
ta muchos procesos. Adema4s, existen tecnolo-
gias de comunicacién virtual sincrénica y dia-

crénica, con amplia dispersion geografica de los
participantes. Hay muchas aplicaciones de tra-
bajo colaborativo que facilitan el trabajo en
equipo con herramientas como la gestiéon de
agendas, la colaboracién en un mismo docu-
mento a distancia, y otros aspectos del trabajo
grupal. Otras tecnologias posibilitan la colabo-
racién en actividades muy especializadas en di-
ferentes ambitos profesionales, como las que se
utilizan en medicina para colaborar a distancia
en diagnésticos y en intervenciones quirdrgi-
cas, en tiempo real.

La vision sobre el alcance del teletrabajo es
distinta si se considera su uso efectivo o la po-
sibilidad de realizarlo. En cuanto a lo primero,
en 2019 la Encuesta de Poblacién Activa indi-
caba que el 4,8 % de los empleados trabajaban
desde casa normalmente o mas de la mitad de
los dias, siendo el porcentaje ligeramente ma-
yor en hombres que en las mujeres (4,9 % fren-
te a 4,7 %). Si comparamos estas cifras con las
de otros paises de la Unién Europea, segtin da-
tos también de 2019, los trabajadores que recu-
rrian al teletrabajo en Espafa de forma recu-
rrente se situaban por debajo de la media
(5,3 %) de la UE, siendo los mayores porcenta-
jes de teletrabajadores los de Paises Bajos y
Finlandia (14,1 %), y Luxemburgo (11,6 %).
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Gréfico 1. Poblacién ocupada que puede teletrabajar y que teletrabaja por grupo de ocupacién. 2019

(porcentaje sobre el total de ocupados)
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Fuente: INE, Randstad y elaboracién propia.

Segun esta fuente, en Espafia practican relati-
vamente mas el teletrabajo quienes viven en
pareja con hijos.

Al comenzar el confinamiento el uso de la mo-
dalidad de teletrabajo no debia ser muy dife-
rente del sefialado para el afio 2019. Sin em-
bargo, en las semanas de confinamiento las cir-
cunstancias han cambiado mucho y las posibi-
lidades de teletrabajar se han aprovechado con
mucha maés intensidad, por el valor que afiaden
para mantener los empleos y el funcionamiento
de las empresas. Por esta razén, una aproxi-
macién alternativa a la importancia del tele-
trabajo es estimar las posibilidades potenciales
de utilizarlo en funcién del tipo de ocupacidn.
Segin Randstad, combinando datos propios y
del INE, el 22,3 % de los trabajadores espafo-
les (4,4 millones) tienen posibilidades de usar
esta modalidad, siendo el porcentaje en el caso
valenciano algo menor (20,9 %; 437.000).

Por tipo de ocupaciones, el 100 % de quienes
ocupan puestos directivos podrian hacer uso
del teletrabajo para el desempenio de sus ta-
reas. El colectivo de técnicos, profesionales
cientificos e intelectuales podria recurrir al
trabajo a distancia también ampliamente, en
un 60 % de los casos, y los contables, adminis-
trativos y otros empleados de oficina en un
43,6 %. Por el contrario, las personas que desa-
rrollan tareas manuales o se emplean en la in-
dustria apenas pueden recurrir al teletrabajo
en el 3% de los casos. Para el 45,3 % de los
empleados, los que pertenecen a los grupos
menos cualificados, el teletrabajo no parece ser
una opcién viable seguin la citada estimacién.

Asi pues, si1 en 2019 la realidad era que solo el
12,9 % de los directivos realizaban su actividad
en remoto y el 13,8 % de los técnicos y profe-
sionales elegian esa opcibn, los contables y ad-
ministrativos apenas recurrian al teletrabajo
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Gréfico 2. Poblacién ocupada que puede
(porcentaje sobre el total de ocupados)
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Fuente: INE, Randstad y elaboracién propia.

(solo el 1,5 %), por lo que el aprovechamiento
de la posibilidad de teletrabajar era pequeno.
Pero todo parece indicar que en la actualidad
es mucho mayor, probablemente cercano al
maximo factible. No podria descartarse, inclu-
so, que las circunstancias excepcionales de la
crisis sanitaria hayan impulsado el teletrabajo
en ocasiones incluso por encima de esas cifras
antes maximas.

El teletrabajo potencial y efectivo por sectores
y territorios es cambiante en funcién del distin-
to peso de las ocupaciones en cada tejido pro-
ductivo. Debido al peso de las ocupaciones mas
cualificadas en algunos de sus sectores, los ser-
vicios presentan la mayor capacidad para tele-
trabajar con un porcentaje que se sitia en el

21,4 % de media en los servicios de mercado y
del 36 % en los servicios publicos. Dentro de los
servicios de mercado, la intermediacién finan-
ciera y los servicios inmobiliarios y empresaria-
les muestran mayores posibilidades de teletra-
bajar con porcentajes (sobre el total de ocupa-
dos en su rama) del 45 % y 41,5 % respectiva-
mente. En las manufacturas el teletrabajo es
una modalidad menos probable, pero casi el
30 % de los trabajadores de la industria quimi-
ca tienen posibilidad de teletrabajar, asi como
el 28 % de los de edicién y artes graficas. Sin
embargo, en la agricultura, solo el 4 % de los
ocupados podrian teletrabajar.

Desde la perspectiva territorial también se
aprecia una distancia importante, en todas las
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Grafico 3. Poblacion ocupada que puede teletrabajar y que teletrabaja. Comunidades auténomas.

2019 (porcentaje sobre el total de ocupados)
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Ocupados que efectivamente teletrabajan

Fuente: INE, Randstad y elaboracion propia.

regiones espanolas, entre tener la posibilidad
de teletrabajar y hacerlo efectivamente. Pero la
opcién de teletrabajar aumenta cuando el teji-
do productivo regional se orienta mas a las
ocupaciones cualificadas y terciarias. Las co-
munidades auténomas con mayor nivel de
desarrollo econdémico, Madrid, Cataluna y Pais
Vasco, muestran una mayor capacidad de tele-
trabajar que el resto de regiones, mientras la
Comunitat Valenciana se sitia por debajo de la

media.

En estas ocho semanas en las que se aplica el
estado de alarma las posibilidades de teletra-
bajar podrian estar utilizandose incluso por en-
cima de las capacidades identificadas. Asi pa-
recen constatarlo los resultados de una encues-
ta realizada en Espafia en marzo y abril de
2020. Ante la pregunta de “si han ido a traba-
jar en los ultimos siete dias”, un 34,0 % de la
muestra, en el promedio de las cuatro oleadas
realizadas, ha respondido que esta teletraba-

jando.

4 Ocupados con posibilidad de teletrabajar

En suma, las evidencias puntuales disponibles
apuntan un fuerte incremento de la practica
del teletrabajo, pero la intensificacién ha teni-
do lugar de manera sobrevenida, en muchos
casos improvisada, y con poca planificacién
previa. Por eso, conviene advertir que un tele-
trabajo eficaz requiere, habitualmente, la reor-
ganizacion y adaptacion de sistemas y procesos
de trabajo y un esfuerzo de aprendizaje de los
trabajadores no familiarizados con esa practi-
ca. En estas circunstancias esos cambios se es-
taran produciendo de manera poco ordenada.

Los cambios sin suficiente preparacién suelen
ser una fuente de estrés por razones organiza-
tivas y de cualificacién, junto a otras derivadas
de las condiciones en que se producen (p.ej. en
un hogar con espacios inadecuados o insufi-
cientes para ello, o con servicios y tecnologia
deficientes). De todos modos, es necesario sefia-
lar también la oportunidad y las ventajas del
teletrabajo en las condiciones actuales. En
primer lugar, la oportunidad de seguir traba-
jando y junto a ello, la eliminacién o disminu-
cién de los desplazamientos, los riesgos de con-
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tagio y la mayor facilidad de la conciliacién
trabajo-familia en momentos en que las de-
mandas familiares se ven incrementadas por la
presencia en el hogar de todos los miembros de
la familia. Ademads, esta actividad ofrece la
oportunidad de practica y aprendizaje en estas
nuevas formas de trabajar.

La experiencia del teletrabajo en las condicio-
nes actuales pone claramente de manifiesto
que esta actividad no se caracteriza nicamen-
te por el uso de tecnologias digitales para tra-
bajar desde casa. Muy probablemente los nue-
vos teletrabajadores de estas semanas habran
experimentando la necesidad de realizar cam-
bios en sus habitos cotidianos, en la forma de
llevar a cabo sus actividades laborales y en la
adaptacién de sus recursos para trabajar, que
probablemente habran visto reducidos. Todo
ello puede generar estrés por falta de control
sobre la situacién y por las exigencias posible-
mente excesivas de adaptacién a la sobrecarga
cuantitativa y cualitativa (falta de preparacién
para desempefiar las tareas en la nueva situa-
cién). Por otra parte, esta situacién presenta
oportunidades para el trabajador y para la em-
presa. Ademas de la mencionada de poder se-
guir trabajando en situacién de confinamiento,
ofrece la de aprender y practicar esta modali-
dad de trabajo. Por su parte, las empresas ex-
perimentan las posibilidades de esta forma de
trabajo, que se han mostrado eficaces en de-
terminados sectores en otros paises y que en el
nuestro se habian implantado en menor medi-
da.

Es preciso identificar las condiciones que posi-

bilitan la eficacia, eficiencia y productividad
del teletrabajo y también el bienestar y satis-
faccién de los trabajadores que lo practican.
Los logros en estos ambitos dependen de facto-
res que se concretan de forma diferente en fun-
cién de los tipos de trabajos, empresas y traba-
jadores:

e En primer lugar, el teletrabajo ha de estar
diseniado y articulado de forma adecuada en
el sistema de trabajo de la empresa. Ello

supone la descripcién de las tareas y tam-
bién la formulacién de los procesos colabora-
tivos y de coordinacién. Requiere buscar las
nuevas posibilidades de competitividad y
eficacia productiva de la flexibilidad organi-
zativa y espacio-temporal.

e En segundo lugar, el teletrabajo se ha de
apoyar en las tecnologias idéneas para su
ejecucion.

e En tercer lugar, las practicas de gestién de
recursos humanos y de direccién y liderazgo
de las personas han de adaptarse a esa for-
ma de trabajo. Por ejemplo, en la evaluacion
del desempeno pesara méas la consecucién
de los objetivos que el tiempo de realizacion
trabajo.

e En cuarto lugar, la empresa considerara las
condiciones requeridas en el nuevo lugar de
trabajo y su idoneidad, contemplando dife-
rentes posibilidades (domicilio familiar, ofi-
cinas en centros de ‘coworking,...).

e Por ultimo, pero no menos importante, la
empresa ha de valorar la cualificacion de los
trabajadores para esta nueva forma de tra-
bajo y proporcionar formacién apropiada,
estimulando el empefo por aprender y la
apertura a las innovaciones.

El redisenio de los puestos y del sistema de
trabajo para aprovechar los avances tecnoldgi-
cos y de otro tipo, como las innovaciones de
productos, posicionamiento o procesos de ges-
tidén, requiere buscar la eficacia y eficiencia de
la produccién y también el capital humano, la
motivacién y el bienestar de los trabajadores.
Un elemento fundamental en ese redisefio es el
grado de control que se le concede al trabajador
sobre el proceso de trabajo. En el caso de las
innovaciones derivadas del teletrabajo, la con-
tribucién de los trabajadores para que sea efi-
caz y satisfactorio son esenciales:

e Primero, el trabajador ha de garantizar su
preparacién y competencias. La formacién
en el uso de la tecnologia y en las nuevas ta-
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reas derivadas de la tecnologia y la reorga-
nizacién del trabajo son clave.

En segundo lugar, es importante la colabo-
racién del trabajador en la creaciéon de las
condiciones ambientales adecuadas para el
desempeno del teletrabajo, sea en el propio
domicilio o en las instalaciones donde se lle-
ve a cabo. Esas condiciones requieren un
espacio fisico y ambiental adecuado, la dis-
ponibilidad del equipamiento y conexiones a
internet apropiadas y el aislamiento de rui-
dos y otros distractores. Es necesario clarifi-
car y analizar estas cuestiones con el propio
director.

En tercer lugar, el trabajador ha de atender
a la auto-regulacién de los aspectos tempo-
rales del trabajo. Ha de organizar los tiem-
pos de trabajo, teniendo en cuenta las exi-
gencias del sistema y los procesos de trabajo
en los que la actividad del trabajador se in-
cardina. La coordinaciéon con otros trabaja-
dores y el cumplimiento de plazos es fun-
damental.

En cuarto lugar, hay que aprovechar las
oportunidades para la conciliacién del tra-
bajo con la vida familiar. La flexibilidad del
teletrabajo puede facilitar la conciliacién
con la vida familiar y personal, pero es ne-
cesario su adecuado manejo y organizaciéon
y evitar un exceso en la “invasién” de acti-
vidades laborales en el ambito familiar o vi-
ceversa. Es fundamental, para garantizar
una buena implementacién del teletrabajo,
no difuminar excesivamente los limites en-
tre esos dos tipos de actividad para mante-
ner el bienestar personal y familiar. Habra
que organizar una estructura en los tiempos
de trabajo que promueva un funcionamiento
positivo en lo personal, familiar y social.

Por dltimo, hay que estar abierto a las in-
novaciones en contenidos, actividades y pro-
cesos de trabajo. El teletrabajo plantea con
frecuencia cambios en actividades como la
gestion y procesamiento de informacién, los

procesos de comunicacién derivados del pro-
pio trabajo, la interaccién con companeros y
con los clientes o usuarios y el trabajo cola-
borativo y en equipo. Ello légicamente va a
requerir nuevas cualificaciones y competen-
cias.

El modelo T de competencias y preparacion de
los profesionales, en especial de los servicios,
sefiala la necesidad de combinar la formacién
vertical o en profundidad junto con la horizon-
tal o de “amplitud”. En la parte vertical de la T
se representan las competencias en el campo
profesional especifico del trabajador (p.ej. neu-
rocirugia, contabilidad, desarrollo de software,
etc.). En la parte horizontal se incluyen compe-
tencias transversales que hacen posible la co-
laboraciéon con otros profesionales, el manejo
competente de las nuevas tecnologias, la ade-
cuada gestién de las relaciones con compareros
y clientes, el trabajo en equipo y la gestién
apropiada de emociones propias y de otros, asi
como de los conflictos y otras situaciones com-
plejas, habituales en el trabajo. Sin las compe-
tencias que se representan en la parte horizon-
tal de la T, no se va a conseguir un desempefio
eficaz, productivo y satisfactorio aun contando
con las competencias requeridas en la parte
vertical y también puede realizarse de forma
inversa esta condicién.

Esquema 1. Modelo T de competencias

Competencias transversales,
digitales, cooperacion
interdisciplinar, trato
clientes,...

Preparaciéon y competencias

profesionales especificas de

laes

Fuente: Elaboracién propia.
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Esquema 2. Modelo de referencia de competencias digitales

Resolver problemas técnicos
Identificar necesidadesy
respuestas tecnolégicas.

Uso creativo de las tecnologias
digitales.

Identificar gaps en competencias
digitales

Navegar, hacer busquedas
y filtrados, evaluar datos;
gestionar informacion,
datosy contenidos

Interactur, compartir,
participar como
ciudadano y colaborar
mediante tecnologia de la

Proteger los equios, datos
personales y privacidad.

informacién
Proteger salud y or " .
bienestar. Proteger .Netl_quetta_l _gestlonarla
. . identidad digital
medio ambiente
Desarrollar, integrar y
reelaborar contenido digital.
Copyright y licencias
programar
Fuente: Elaboracién propia a partir del proyecto DigComp (JRC).
16. No resulta extrafio que el teletrabajo modifi- e La creacién de contenido digital (p.ej. elabo-

que tanto los conocimientos y competencias rar una web, manejar la informacién sobre

propios de la profesién como los que se sitian copyright,...).

en la parte horizontal de la T. En relacién con

estas dltimas, cobran importancia entre otras o La seguridad digital (proteccién de equipos

las competencias digitales. El modelo de com- y datos, garantias de privacidad...)

etencias Digicomp!, formulado por la Unién ., .
P Ng P . P .. e Y la solucién de problemas y dificultades
Europea sefiala como necesarias las siguientes , . .

. basicos derivados del softwarey otros aspec-
competencias: t
0s.

¢ El manejo de informacién digital (saber na-

i 17. En especial, con el teletrabajo cambia la forma
vegar, hacer busquedas, filtrar y evaluar los

de realizar la comunicacién y las relaciones en

datos, etc. .. . . .
’ ) el servicio a los clientes o en el trabajo en equi-

e La comunicacién y colaboracién (trabajo en po con los compafieros y las habilidades reque-

equipo, prestar servicios a través de medios ridas para un buen desemperio. También son

digitales, netiqueta...) importantes las habilidades de colaboraciéon

con tecnologias como los cobots, que desempe-

1 https://ec.europa.eu/jrc/en/digcomp

fan cada vez con mas frecuencia tareas com-
plejas que requieren colaboracién con los hu-
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manos. Por ultimo, mencionaremos la capaci-
dad de contribuir, en situaciones de teletrabajo
a un buen clima en la empresa y a desempenar,
cuando es apropiado, funciones de liderazgo en
el entorno virtual.

Las conclusiones que se desprenden de lo an-
terior vienen a indicar que:

e Existe en nuestro pais un importante poten-
cial para la practica del teletrabajo que has-
ta hace pocas semanas se utilizaba mucho
menos que durante la COVID-19.

e El valor que representa no renunciar a las
actividades laborales en las condiciones de
confinamiento han incrementado sustan-
cialmente la practica del teletrabajo, supo-
niendo una experiencia importante y signi-
ficativa para un amplio nimero trabajado-
res, empresas privadas y administracion
publica.

¢ Aunque las condiciones en las que se ha
producido esta practica masiva no han sido
las més adecuadas, han puesto de manifies-
to para empresas y trabajadores su viabili-
dad y ofrecido a todos lecciones que, una vez
aprendidas pueden resultar muy utiles.

e El caracter experiencial y no tedrico de las
mismas puede promover la implantacion de
esta modalidad de trabajo en aquellas em-
presas y casos en que resulte productiva,
eficaz y satisfactoria para trabajadores y los
directivos.

e Las condiciones que ha de tomar en consi-
deracién la empresa para implantar ade-
cuadamente el teletrabajo son multiples,
pero puede considerar la situacién actual
como una oportunidad para su disefio y
desarrollo.

e También son importantes las aportaciones
del trabajador. La capacidad de teletrabajar
con eficacia y eficiencia es, y lo va a ser mas,
un factor clave de empleabilidad, por lo que

sera importante que los trabajadores consi-
deren los recursos y capacidades con que
cuentan para practicar, si la empresa lo
plantea, esa modalidad de trabajo.

Las inversiones en capital humano por tra-
bajadores y empresas, mediante la forma-
cion permanente, son fundamentales en el
contexto de la digitalizacién del trabajo. Es
importante que los trabajadores realicen op-
ciones estratégicas y de calidad en la forma-
ci6on y desarrollo de competencias que po-
tencien su empleabilidad y desarrollo de ca-
rrera.

Al haberse producido de una forma sobre-
venida, sin preparaciéon previa, el nivel de
eficacia, eficiencia y productividad del tele-
trabajo esta probablemente por debajo de
los niveles asociados al desemperfio presen-
cial Morikawa M, 2020). La préctica del te-
letrabajo llevara a que muchas de estas ca-

rencias se superen, aunque los beneficios de
las relaciones interpersonales seran dificiles
de incorporar plenamente.
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